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Corporate Social Responsibility: Challenges and Prospects for 




The purpose of this paper is to investigate the possibilities and 
problems for Establishment of the corporate social responsibility 
(CSR) in the Arab countries. The paper explores the nature and 
concept of CSR, particularly the Arab initiatives. As well as 
studying the activation of the corporate social responsibility role in 














 .7G 2"X $g اAي آAH 22 آSت $X اد&% 7>، آSت 2"  ام Iآت
 ا;L&0%  2>0k  أ0X  j0iط 0  7!0  2"0ض  "ة، ا% واد&% $@% 71 2"X 7!1
 آS0m  @2! اء 2>X أX وjiط  ا:آت، هAl أN>ب  S اد&%
 $:Cن ااn ا+ل أن ورWb.ا!; أو ا+F اS1 أو ا>;% S  اjiط2H 
 ا0'ات  701  أآ0  $ه0م  70 e01  $+&0،  0o  أ0  :0آت  ا0@% ا0% 
 ا>آ0ت  وE!0ر  وا0%،  وا0%  ا0د&%  اeوف 71 رات S+%،ا	Bة
 '!0  2"0S  ا01  ا0@%  وا0ار اe0وف  ا:0آت  701  اL0د  7j0nM "% و ا'هj%
 إ0  ا'e0ة  71 2رًا ا":& ان  ا	Bة ا"د I!تا'% . و   اول ا;=
 20H  g"0%  2>&0  701  وا[0> ً أp0ا ً BN0%  $0L%  ا0دي  L;0  وآ0ن  ،ا:0آت  أه0اف 
 ه0  ا0  ه07!  أن 0  :0آت  &'e0  آ0ن  ا0ي،  ديا0  اL;0  E0X  7L01 .ا	هاف
 &"0G  0ف  ا0$M  2>0k  وان 0=&،  ;0  n0  اآ0  2>0k  B0Qل  0  ا0$M  2"eb
 $"0q  آ0 أو3ه0  :0آت،  ا&0%  ا'e0ة  و2=0X  .2n% $رة ا+F أهاف 2>k
 ا0ن  0  ا0"'ت  701   )namdeirF notliM( 0ن 7&0ن  ا0د& أ=0ل 
 0@%  أن &0ى  إذ ا0%،  ا0Rو% L!0م  0ل  ا;Q0;%  ا'e0  و!%ا[01، 
 ا0F  و20&b  &0ن $0G،  ا0Aي  ا"0X  $0X  "0  0اد ا	0ر  B0Qل  0  2>k ا:آ%
$7  2م ا1 >;ت واد اjاn  أال، &7"SG  !; $X وا ت
 2'1 أنو .ا% ا"د اام g&k  دة اSن واام اg'، ا"% ا ت
 0  آ0  ا"0X،  2;0K  و&3&0  أر$!0  &X أن ISG  ا% اRو% LL% ا:آ%
 2"0  0b  ا&0%  ا'e0ة  ه0Al  أن W0 .اQزم  اآ= $:;X rل ا% ة إء ICSG
 و0اد  0!;  وا 0ت  ا0F  20&b  +0د  0  أآ=0  ه0  $0  2"' ام %،7:آت
 اI0ة  وا>آ% ا'% 71 ا:آت 2"G اAي اور أن ورWb .اjاn  د% %
  ا3& :! اور هAا أن إ ا"ت 2: ا[%، ا"د 71 Aر&ً 2ًرا 2ر 
 .:0آت  ا	BQ01  $0ك  ا0!;  اه0م  إ0  ارا0ت  و2:0 .ا0X  701  ا0ر 
 ام b 71 ً &" b ر$ أN>$! أم إ @% m ا:آت $Cن اي وال
 70G  و&>0.  &0ة،  B0رات  ;0!  &0M  0b  وا0M،  ا"Q0ت  $:0$H  &0b  ا0Aي 
 هn0%  iات ا:آت 7G و2"ض =را2!b، وا	ن اار 27  ا=ون
 ا$0ز  0  و"0X  .1ا g@0%  وا	7;0ر  وا0k  ا 0ف  &0دl  0b  اSS0%،   L0ت  S+0% 
 L!0م  أن &0ى  وا0Aي )nosleumaS luaP( ا"0وف  ا0د  ر0X  وR&&! أSره
 ا:0آت  أن إ0  &:0  آ0  ."ً ،وا1 ادي ا"& &=X ا% اRو%
 701  2i0ص  أن &+0  $0X  $0Rو% ا0%،  $ر20ط  2;L01  أ &+0  ا0م  0b  701 














1 :00آت 700 ا00ول ا"$00% أه00% 3ا&00ة $"00 2 001 &00 00 &;00 ا00ور ا00 
ا>;00ت 00 آ=00 00 أدواره00 ا00د&% وا 00% ا001 N00>! $"00% ا>00ل $00ا? 
ا% آن &'e إ!  أS! أ g"1 وF 71 EX اSLء ا!ف ا$>1 Rت 
إن آS0m 701 آ=0 0 ا	0ن 2>0k إ&0ادات وأر$0 ا0د&% ا01 20&ه ا>;0ت، و
gn%.وآن " F 2>ل هAl اRت إ ا;% ا N% وإدة 2'e! وإدار2! 0 
هAا ا	س أن &K دوره ا1، و; اk ا"1 +0رب ا  0% أE!0 أن 
ه00 أ&j00 ا00=ر &"00د !00 $3&00دة ا00$M  ا00ور ا001 وا003ام ا	BQ001 :00آت 
واYSج و2X ا'3ات واBQ7ت $ اYدارة و$ ا" 7! وا+"0ت ا01 2"0X 
"!، و&3& أ&j اSء ا" واL& إ هAl ا:آت.وأE! أ&j أن آ=ا  دة 
%، و&'e0ون إ0 ا"0% ا0د&% 0 وأN>ب ا:آت &Wن 71 ا:رآ% ا
أS! S:ط ا1 ووg'1 وإS0S1 &!0ف 70 &!0ف إ0G إ0 ا'0% وا:0رآ% 701 ا"0X 
 ا"م، وo ت "3و%  أه0اف ا+"0ت وا0ول و2"2!.و0 220 0 ذ0H 
&0  701  اS1 وا+F واع ا ص ا"م واع ا>;% $ ا"Q% I;X 71 2را
ا 0ص  ا0ع  0X  ا'0%؛.  ا0ول  0  آ=0  0د  I0Cن  ذ0H  71 ICS!  اول ا"$%،
 ا"0X،  70ص  207  و701  ا0دي  ا':ط 71 دورl 2/ اAي ا"م اع >X 2ر&+
 ا>01  ا0=ر  +0Aب  Qn0b ا ا'0خ  2!@0%  S>0  ا0"1  0ل  اه0م ا>;0%  2آ03  $'0 
 وا% اد&% ا'% 71 اS1 ا+F اAي &"G اور أه% زادت آ .وا	'1
 أ0ة —ا>0%  ا:0آت  و0 اه0m  .ا 0ص  وا0ع  ا>;0%  0  آ0X  0  ا$0%  و701 
 ر70ه!b،  $!0 و0ى  ا"0  0  S:g!  ا2% اupر $b—ا"% $:آت
ذ0H  $Cه0%  '!0  ا'0  آ;0X،  ا+0F  0  p0b  $!0،  ا>0%  وا@0%  ا>01  ا+F و
 ا01  در0%  ز&0دة  و0F  .وا0ا!  وSه0  وأر$!0  وا0=را2!  S:0g!  0  ودودl
 ا>&=0%  ا20ل  و0nX  2"0G  ا0Aي  ا!م واور ا@%،  ':ط ادي ا1 $	p
0د  0"  اYS0%  &ت 7F ا:&% $'% [ء اهم و71 .ا!; 2% 71
 E0وف  ا0ر  701  2CB0A  0@% ا0%  7"0%  $0ا?  2'01  إ0  ا:0آت  0  آ=0 
 !% وأداة ا3او&%، + 2" ا% ا@% أن وIH.2ا!G ا1 وا>&ت ا+F
 ا	آ0  ا+03ء  وا:0آت  ا0ع ا 0ص  &=0X  0.  و!0،  ة ا"%   LK
 ً0  ا0%  $0@%  وG أN0M اه0م  اg'1، ادي ا'eم وا	1 71
 R0ت  أو >0%  I0آت  ) اR0ت ا0د&%  ا03ام  B0Qل  0  اL0  0  أP >
ور70F  وا0ر&  اE0K  $"0ت  ا0ارد، وا0م  2&0  و0م  ا'%، ا@% $7 (دو%
 ا'% % :رآ% 71 &Rه! $ و!را2! ور7F را2! اأة و2; ا:&%، ارات
ا0@%  701  ه$0ور  ا:0آت  0م  وS+0ح .اً0  اL@0ت ا	آ=0  و0Sة  ا0ا%، 
ا"0  2+0l  وا0@%  ا0ام  :ه01  $=Qp0% "0&  ا3ا!0  0  أ0  &"0  ا0% 
 $ا7k ا'? ا3ام .  اًء ا@% و&%..وS2G ا+F ودb ..ا+F وأ7اد
 0  ا@0%، و&>0  & م  $&b ادرة .  ا@%، أو F +F ا:آ% 2G اAي
 إS0G  ا0ل  &;0  ا	0  وا0F  ا L0%.و71  ا@% و&"? ا:آX ا+F 71 ا@% اeوف
 ا"$01  وا+0F  ا	7اد وا:0آت   آX S  آ7% درا&% وم Wض ه'ك زال
 $0ى 7"0G  وآ0AH  2ره0  و0ى  وأ$"ده0  :0آت  ا0%  ا0@%  $L!0م  آ;0X 
 ا0د  ه0  0  :ا% اؤت ار% 2ح ذH، [ء و71 .'G واY7دة $ر2G وآL%
 4 
 ا0روس  ه01  و0  اL!0م؟  !0Aا  ا0ر& 1  ا0ر  ه0  :0آت ،و0  $@% ا0% 
 ادرات أهb ه1 و :آت؟ ا% ا@% 71 +ل او% ا+رب  اLدة
 $0@!  ا[0Qع  0  ا:0آت  ا01 2:0+F  ا0وا7F  ه01  و0  ا+0ل؟  ه0Aا  701  ا"$0% 
 ا0Aي  اور ه  ا1؟وأBا، $وره م 2ا!! ا1 ا>&ت وآAH ا%
 '0%  2"0G  أن ا0رات  0$ة  وا:0آت  ا 0ص  واع و'eت ا	ل او% 2F
&!0ف ه0Aا ا>0. إ0 درا0% ا0@% ا0ول ا"$%؟و  701  ا0%  ا0@%  0درات 
 ا01  اN0ت   +% إ اNX $i% وذHا% :آت 7 اول ا"$%،  
  2"3&3 دوره 71 ا'% 7 اول ا"$%. ICS! 
  ا	(' اول
   	آت: ا	ه واها	 و	 ا
  أو:  ,$+م ا	 و	 ا 	آت:
ه'00ك 2ا700k وا00F $00 آ700% اR00ت ا"00% وا N00% ا001 200م 00 L!00م ا00Rو% 
ا% :آت ،أSG  ا:آ% 2>k اازن $ M F أN>ب ا0>% 701 
  2+1 وا"0000000000000000000000000000000000ت.إg0000000000000000000000000000000000ر ا 0000000000000000000000000000000000 ا0000000000000000000000000000000000ا
و E!ت 7 ا'ات ا[% ا"&  ا':ت ل C%  إذا آSm هAl اRوت 
&+ أن 2;ن g% أو  ، و$ N%  &"k '! $3ا& ا>0&ت ا@0% 701 +0ت =0X 
0%. و2+0ر اI0رة 2i ا'خ ، وآAH 7 &"k $wSLذ "& ا"X وق اYS0ن ا	 
ا أن ه'ك  &ى ان دور اع ا ص &'i ان &م   2"eb اYSج وا$M ،  
ا7اض أن ا>;%  7 ه ا  &'i1 أن 2CBA  2G j& ا&% ا% 
y أS0G &'e0 ا0  وا@0% 0 B0Qل أg0 وx0ت 0% 7"0%. و0Qوة 0 ذ0H ،7CS0G &Q0 
اRو% ا% :آت 71 آ=  ا	ن  أSG $g% S0ع 0 'ا"0X ا 0ي 
:آت' و 'ا"ء ا ي ، وا1 $وره وW  2;ن 'L0% 0 ا	0ل ا	0% ، 
ا00  ودون و00د B00% ا00ا2+% وراء ذ00H.و2 K ا'e00ة ا00م 00 00k ،00. &'e00 
اRو% ا% :0آت 0 S0ق وا0F $ره0 ا0ى ا0ا2+ت ادارة . 70 
أE! د 3ا&  ا	=% ا'>% أن اام اRو% ا% :آت ، إ &Rدي إ 
ر$0ح ز&دة ا'2? ا0دي ، أو 0 ا	0X ه0 )701 ا0ى ا0( >&0 701 أp0l 0 أ 
ا:0آت. و0Qوة 0 ذ0H ، ا0ف 0د 3ا&0 0 ا:0آت ا;0ة )و0د 3ا&0 0 
ا:000آت ا000iة وا000%( 000 [000ورة 2>000 إدارة ا 000g وا000ا2+ت 
ا% وا@% ا N% $!b ، واW'م اLص 71 +ل 2& ا;' ا;0ة وB0k 
:رآ% $3&  اL"% F أN>ب ا>%.71 0 &3ا&0 و[0ح اL0هb ا"7% ، وا
ل اRو% ا% :آت ، وأS:% اة ا'% 71 هAا ا+ل  203ال S0درة. 
إى ا:آX ه1 أن ا:آت اiة وا% ، و 0 701 ا0ان ا'0% ، W0 0 
رات واLص "ف  S!? اRو% ا% :آت ; 71 2  2L إ ا
وإدارة ا"ت ا%. وAH 7wن ه0Al ا:0آت إ0 ا0q 0 0 W0ة 701 ا0ت 
اRو% ا% :آت'  ا"Qء )I0ل 0دة( ، وا'e0اء ، وW0 701  -اL@% '
"ة ، أو أS! 2اG N"$ت 3ا&ة 701 اN0ل إ0 Q0X ار&0  I;X وSت ك
  ا"%.
ان L!م Rو% ا0% :0آت ، وإدراج اه0ت ا@0% وا0% &'i0 ان 
&;ن [ اا2+% ا:آ% . ا	 اAى &'";o  ، هAا &"'1 7 ا;:K  واi0 
ر 71 % إS! ، و2>  701 S0% '+2!0 ، و&0ر 20ر&+  أوG ا
B02!b 701 +0ل ا0&k وا"0ت 701 ا0ق 0 S0ق أو0F. و$0AH ، 7wS!0 701 S!&0% 
  اف 2> أداn! ا@1 وا1 ، و$1 ر2! ا'7% ا:%.
 5 
 2ور وآ! :آت، ا% ا@% L!م 2"&Lت ة و& $Aآ أSG & ه'ك
 ا	0!b  0%  0   ا0M  أN>ب 2+l @! 2>X ا:آت وه1 ا"'، ذات ل
 ا03ام  اL!0م  $!0Aا  و&0  2وا@0% وا+0F .  وا"0  وا0رد&  وا"0Qء  وا!;
 7، ا1 2+l اد ا@% 2 و ه!، أر$ح $>k 7 o ا:آت
ا"&L0ت  أه0b  و0  .ا+0F  0  أB0ى  و7@0ت  وأ0هb  وا"0  ا@0%  :0X  20  و;0 
 '0%  ا0و1  ا	0ل  و+0o  ا	ورو$01  وا2>0د  ا0و1  ا'0H  2"&0K  I0  وأآ=ه0 
  .اا%
 
ا+ر&0%  %  أS! ا3ام أN0>ب ا':0gت اRو% ا ا	و	/ ف ا	(-
ا+0F ا>01 و  $ه% 71 ا'% اا%  BQل ا"X 0F 0EL!b و 0nQ2!b و 
  3 .ا'% 71 xن وا ا+F آ;X > ى ":% ا'س $Cب & م ا+رة و & م
 أS! 0F ا>0وت  ا	3 ا	2ر ا	"	 ا	 و	 ا 0آ    
71 2ع ا:آت >0k 2'0% $0 ا0رات أBQ0% و ا0%. و $01  ا1 2هb
 0درات ا>0'% 0 ا:0آت دون و0د إ0اءات ا0Rو% ا0% 2"0 0 ا  7wن
   .ا"b 3% SS. و AH 7wن اRو% ا% 2>k  BQل اY'ع و
R0ت  0X  0  ا ا3ام $CS! $ 24 ال ا	"	/ 	 ا	 اآ 
 2> S%  وا"X اد&% '%ا 2>k 71 واه% أBQ $ف ا	ل
  4.آ;X 2F+وا ا>1 2F+ا إ إ[7% وnQ2!b، ا":% ى ا"% اeوف
 $j0l  ا:0آت  20م  L!0م  0 أS!0  ا5  ا	 57+	  اورو!5/  ا%5د  و"5ف 
 S>0  0  ا0M  أN0>ب  F0  2L!0  و701  71 أ! و$@% ا% ارات $j
 &3م  21 L!م ا% ا@% أن 7;ة  ا	ورو$1 ا2>د 21.و&آ3
  .ا+F 2+l $@! م ا:آت $! 23م >دة ا و[F أو ااS 
 -0% ا!'&0% وه0 ه@0% ا:0ر&% >; - ود ا	24 ا;:دي وا/  ا	$+	5ى 
   5ا000000000000Rو% ا000000000000% :000000000000آت 000000000000 أS!000000000000 2j000000000000 '000000000000&: 
  .  &;L1  اآ3  X ا:آ%  ه! 71 ر7l ا+F 71 اى ا&X.1
  . ود Q% F أN>ب اM $! وا+F $:;X م.2
0F  &;0ن 70 0 B0Qل 2>0k  و Iد ا+o  أن ه% ا:آ% 71 ر7ه% ا+
، و; &:X 2>k  ا0% 701 pQp0%  noitaerc eulav cimonoceا% اد&%     
  +0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000ت ه0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000: 
0 B0Qل إS0ج ا0F وا 0ت ، و0  ا" ادي. هAا ا" &: إ Bk ا0%   -1
  ودر اBX. BQل Bk 7ص ا"X
  
2Cp 0ت ا:0آ%  1. وهAا &:X +% '%  ا+اS ا"%ا" ا  -2
   ا: داBX وBرج ا'e% ،=X Qت ا"X ا% وا>% واQ%.
   ا@% ا"%. ا" ا@1. هAا ا" &"k $pر أل وأS:% ا:آ% -3
ا0EL  -ا+F آ;0X  ا"Q% F أN>ب اM و ا"' ا=S1 71 ا"&K &Rآ
و700 00'!? 00 &00 $CN00>ب ا00>% ،  -وا00رد& وا"00Qء وا'700 وا+00F آ;00X 
7:آت W Rو% 7  اه ، و; &'i1 !  أن 2ازن أ&j0 $0 0M 
   2! . أN>ب ا>% ا1 &; أن 2Rp أو 2Cp 
$"' د? ا@% ا% 71 ر% و رؤ&% و 7L% ا':0ة و p7!0 . و آ0AH [0 
ا و دئ ا:آ% ، وار ا@% ا0% 0 0@ت اYدارة ا'LA&0% ،[0 
ت و إI00اف ا 00 ا00ا2+1 :00آ% ، وا00ر ا00@% ا00% [00 00@ 
ا':ة ، و إد! [ $ا? ا2ت و ا"b و ار& :0آ% . و S0ى ان 2j0 
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ا@% ا% ااف $% اEK و '>G ا>0ا73 ا;70% ، و أن 2j0F ا:0آت 
  ا00000ر& اور&00000% و ا00000م $00000k 00000ل 00000ى ا2!00000 00000@! ا00000% . 
7"Qت ا+ة F أN>ب ا>% 20 أ&j0 أن 20م ا:0آ% $0د 0 ا	0@% ا0 
  2:00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000iX ا!00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 $!00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 
،وأن 2:0رك 701 ا0ار ا>0ار 0F آ70% ا	g0اف ا"'0%. وه0Aا &0 أن 20k ا:0آ% 
  $"0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000q 
وات ا'e0% ا01 ا"& اYاn% ا1 2!b 71 2>k ا:L7% 71 ا:0آ%. و2E0K ا	د 
  2"3ز إدج اRو% ا% :آت 71 ر% ا	ل ا% . 
ا0@%  0M  2>&X وا  ا= $"q &ح ا"&Lت، هAl إ و$Y[7%
 0  S0  &j0  ا	ول ا0M  إن 0.  ا0%  ا0+$%  0M  إ0  ا0% 
 ا0@%  >0X  ا0ل  رأس أ0م  073  أو دا70F  و0د  ا=0S1  &j0  '0 $ اY03ام، 
اg'0%  و'!0  ا0%  ا0@%  $L!0م  ا"0%  ا0>ت  2"0دت  و0 .ا0% 
 ه0Al  2"0د   0  ا0Wb  :0آت.و  ا+0ة  وا>آ0%   ا	BQ0%  ا:0آت وا:0آت 
 2+0l  0@!  2>0X  701  ا:0آت  0ه%  0  0 2' ا'!&0%  701  أS!0  إ ا0>ت 
 ا"0  '!0  أ$"0د  0ة  0  ا0%  ا0@%  2:0X  آ0  .ا L0  أN0>ب ا0M 
 ا"0X  BN0%  ا+0ت،  $"0q  701  و2آ03  وا	BQ01،  واSS1،واYS0S1،  ا0دي، 
 و20' .ا@0%  0  وا>7e0%  ،ا:&%،وا:0iX  وا'0%  اL0د،  و;7>0%  ا01، 
 ا!ف أن  2'/ اM وا1 أN>ب Se&% إ ا% ع ا ص ا@%
 0% أ0!b،  0  ا0M؛  أN0>ب  ;0X  ا0%  و2"e0b  2 71 &=X ال أس ا	1
 وا+0F  ا>0%  وا@0%  وأ0هb،  ا" وأ&j وQء وز، ورد&، وIآء،
 هAا إ Nل رn% أداة ع ا ص  ا% ا@% آ;X.و2" ا>1 وا+F
 .ا	ل +F وا@1 وادي وا1  ا1 اار 2>k BQل  ا!ف
 20 !  ا01 ا0%  ه01  ا0ل  0أس  ا0%  ا0@%  أن ا0=  0  0د  و&0ى 
ا0%  ا0@%  $ا? 2M pb و "!، $" Q2! و2'eb Yدارة ا:آت
 $0ورl  &0Rدي  ا0Aي  ا01  ا0ل  رأس $'ء إ &!ف اAي ا1 ا=ر  S
&;0 ا0ل أS0G و$'e إ0 ا"&L0ت ا0$% :0آت.  ا0دي  آL0ءة ا	داء  2> إ
 &;0  و0gF  $:0;X >0د  ا0%  ا0@%  L!0م  2"&0K  &0b  0b  0 و'0 ا0اه، 
 و"'&%، أد$% هه 71 ا@% هAl 23ال و دو%، أو وg'% SS% إ3ام ة  G$
 2"0دت  70  ه'0  و0  .اBر&0%  ا% g"!  واS:ره و! 2! 2 إS! أي
 و0  وأI0;G،  ا:0آ%  ا>% وSق S:ط ا@% g"% $>  واL"ت ادرات Nر
 !0  $0X  0ة،  0m  $"!0  وه0Al ا0@%  . و$:0&%  0%  0رة  0  Iآ% آX $G 2F
 >!و70k 0  $0%  20اءم  آ01  ا0  و20K $0ر  واا"0%  ا&';0%  ا0L% 
  .وا% وا% اد&% اiات و$>
أن ا00@% ا00% :00آت 2"'00 ا00ف 00 S>00 &00b  وBQN00% ا00ل 
$00@% ا00% وا00ء%.o 700 أ00م أN00>ب 00ق ا;00% و;00 أ00م أN00>ب 
ا:00آء وا+"00ت ا>00% ا00>% ا	B00ى $00 700!b ا00EL وا"00Qء وا>;00% و 
وا	00ل اد00%. و&"00 L!00م ا00ء% ;S00 رn00 00 ا00@% ا00% 00ع 
ا ص،آ 2" ار& اور&% @% ا% :آت أداة 2" هAl ا:آت  
 وإ$0ا1  S> ا01 g&! CS% أN>ب ا>% $CS! 2"' $ار  $ &:i!b 
 آX  2م $G  ت.و2j 2H ار& ات وإاءات اس واRI0ات 




  	آت ا ا	 7+	 	,$+م ا	ر?/ ا	>+ر =<:
 $ ا;0%  ا3ا& اSLل F 23ا'm د&%ا 7Lت ا":& ان F 'A 2رت
 $0Cن وا0  2Lض ا;Q;% اد&% اLL% آSm 7$اء .ا>&=% ا:آت 71 واYدارة
 xB0  $Cي وا0  2م أن دون ر$>!  2"eb أن ه ا، &; b ان ا	1، ا:آت
 0  gnL0% أو0F  $01  و&07  ا'،  ا:وت &; ف اAي ا	 ا+F، 2+l
 ا'e&0%  ه0Al  $ Qف.  أ7jX أر د7F &R وف !;، وا ت اF
 0M  =0X  2"e0b 	ر$0ح،  S0  إ0  أB0ى  $Cه0اف  $ه0م  ا'LA&ن اراء Iع 7
 $':0ء  ار20  ا0ر 0  ه0Aا  وآ0ن  .ا>0%  وا+"0ت  وا0اn'  وا0EL  ا0!; 
 $@0%  ا N% آSm ا:&"ت SLG اm و71 ا"%، ا'$ت  و اM ت
 [0&%  20'M  إL0ءات  N0' ً ا0%  ا0ان  701  ا>;0ت  7CB0Aت  20ر،  ا	0ل 
 0  ا:0آت  +FI0  ا0Aي  ا	0  ا 0،  	0ل  وا+"0ت  ا:0آت  0  ا% ت
 .اد&% اYLءات وا>ا73 هAl  Lة ا%، rل ا	ر$ح  % 2 /
$0  0  3ا&0ة  $0رة  اSL0ل  2;0&o  و0F  ا0ن،  ه0Aا  0  وا0'ت  ا 0'ت  BQلو
&0%  تو"0  اS0%  ا>ق ت $أت ا"Q%، ا:آت 3 واAي واYدارة ا;%
 g&k ا%  ا:آت، ك  $Cp ا% ا>آت  وWه ا!;،
ا0اد  0  Bه0  0  Cآ0  ا'+0ت  0دة  و0ى  .ا;0ة  0'ت  ا@0%  اup0ر 
 آ'e0ت  اj0i،  و0ت  اS0%  ا>0ق  آ0ت  70%  ازدادت 70  و$=0X .اj0رة 
 أ03م  ا0Aي  ا	0  وأورو$0،  ا>0ة  ا&0ت  701  وا	0ت  ا0د  وآت % وا'n%ا"
 ا'0ء  ا0   0  أدS0  0  2"0  =0X  ا0 ام،  +ل 71 2! ا:آت $&
 ا3&0%  ات  ااF 2b $X ا	ت، وأ$'ء واS، اد ا"Qت،وااg'
وازداد  ا0ث  [ وا>&% ا$% أSe% و2رت ا N%، ات وذوي l ا"2+
 ا"Q0%  ا:آت 2رG $2m اAي ا; اCp ا و$'e.ا% هر  $> اهم
 ه0Al  0ة  واS0  ;S0ت   0K  ا0  ووN0!  ا+"0ت ا0%،  ا0دات  0 
 ا:0آت  ه0Al  ا0+$%  0  Cآ0  و"0&  [ا$ و[F ا>% إ ازدادت 7 ا+"ت،
 ا:آت Rو% س % ا $& واد اYدارة ء وم ا"%، >%
  6.ا%
 71 BN% ، :آت ا% $[ع ا@% اهم ز&دة هm ا1 ا"اX و
  آ د I+"m ا1 ١٠٠٢   : ا>دي ا	&;%، أاث ا>ة &تا
 اLj0nM  وآ0AH  ا	0اث،  ه0Al  0  وا"'0ي j0ر&  ادي اb  ا;ة ا:آت
  .$! اLد و2L:1 ا"% ا:آت  "د ا%
ز&دة  :آت، ا% ا@% $ا?  ا>&. 23ا& إ أدت ا1 ا	ب أهb و
 أر وه1 وا%، اL@ت، $"q ":% ى واS Lض $L، ا"% $j& اهم
 $'0%  اه0م  2'01  0F  و;0  .ا>;0ت  0@ت  0  ا03  g&0% 0  L0ة  E0m 
 ا 0ص  وا0ع  ا"0م  وا0ع  ا>;0%  $0  إ0% I0اآت  أه0%  0  واCآ0  ا%
 إ &Rدي ا% ا'% 2هر ى أن  ا:آت 2Cآ [ء و71 اS1، وا+F
  7 .اL!م $!Aا زاد اهم وا	'1، ا>1 ا=ر   و&Rp ال رأس هوب
   	آت:ا ا	 و	 و%/ ,$+م !وز =	B: أA(ب
7[00m 00% ا00Rو% ا00% :00آت SL00! '00ة 00RBًا 7001 >00 ا"Q00ت 
اد&% اء اg'% '! أو او%. 7 S0%، أp0رت ردود أ7"0ل ا'هj0 "0%، 
آت 'A 'K ا"'ت، وBN% $" م 'e% ا+رة ا"%، اى ا"k ى ا:
ا"دة ا+'ت ا"Q% ل دوره0 و0Rو2! ا+&0ة 701 ا!0% 2'01 E0هة اL0 
واY7ر 71 ا"0b، S+0% ا0ت ا0ر% >&0 ا+0رة او0%. و0 S0% pS0%، 0 
ل أدت 'eت دو% W ;% 	N>ب ا	ل =X ا'e0% او0% 	N0>ب ا	0 
 8 
دو0% 20b أS:0! وا0k  331ا2>د 7را1 وg'1 	N>ب ا	ل 71  731ا1 2jb 
71 اpk إS:ءه Aآ أj0ءه $0Rو2!b ا	0% آ=0 0ع ا 0ص وآ0ز 
0د&ت ا0ق 701 0 ا"0%.و أ[0L 0 ':0% ه0Al ا0% و$:0;X 0F 
ح إن ت اRو% ا% :آت  2"'1 $jورة I&>% "'% ا	ه% واY>
 ا:آت اg'% واو%، ن 7L% هAl اRو% ة  g$"!0 اB0ري ا0ن 
وا:X $ &M و&:+F آX R%، أ&ً آن +b وSق أ!، $ن 2'!?  20اl '0 
اءات وار0ت و70k إ;S2!0 و0را2! اد&0% و$0 &+0وب 0F 0nk وQn  اY
اق وj2G.7:آت ا+ر&% واد&% وا% اg'0% واو0%، 0 0 0اء، 
m $Rت B&% وإS0 ه0! ا	ول ه0 2>0k أآ0 n0 0 ا0$M 0 أN0>$!. 
ب 2Aآه $Rو2! ا% وا	BQ%   &;ن 2>0k و ه' 2رت 7;ة و
ا$M nًا  2:iX ا	gLل واYBQل $واة 71 ا	ر وEوف وI0وط ا"0X.Qوة 
  2م، 7ن [ورة ا3ام ا:آت $0Rو2! ا0% 2"0Eb دون أدS0 I0H 701 
ت اg'0% 0ول ا01 2"0X 7!0 ه0Al ا:0آت، أي '0  % ود piات 71 ا:0&" 
200'eb =00X ه00Al ا:00&"ت و2j00 00nX ا>00ق ا	00% ا'00ص !00 7001 اY00Qن 
ا"1 >ق اYSن و إQن 'e% ا"X او% $:ن ادئ وا>ق ا	% S0ن 
'% اا%، وW ذH  ا;ك او% ا1 2;LX 71 ا"X وإQن ر& ل ا@% وا
  &% وا>&ت ا	% Sن و&% ا@%.
 &j  ! $AH م &ً،إذ أن أًا &" ا+F71  ا+ري $وره ا:آت م و"X
 0  و&X ا+ر&%، %$ر% ا	S: ا N% ا;K  ا3& و&>! و;S!، $"!
 أن ار0ت ا+ر&0%  ارا0ت إ0  ا"&0 0  2:0  ا	0،  0%  و70  .0را2! ا'70% 
 20   ا	0X ا0  701  2"e0b ا0$M  $ 0Qف +0د  $"ا0X أB0ى  ا01 2!0b   ا0@% 
 .'70!  أداء &L0ق  ا:0آت ا0@%  هAl أداء 2+"X آ Sn? !، 71 2> ا:آت
 ه0Aا  &;0 ا0 ام  إذ وا[0>%،  3ا&0  ه01  ا0>% :0آت  ااg'0%  L!0م  20k  73ا&
 20G  ا0%  &+0  وا+0F، آ0  ا	0ل  أN>ب $ > ا"Q% 7"% آCداة اL!م
 ;S!0،  و2>0  ا01 2ا!!0،  ا 0g  20X  0  ا:آ% & &; أن 	SG Seًا $%
 ا+ر&0%  $"Q!0  و2"&0K ا0!;  "2!0،  0ى  ور70F  ا0ق،  0! 701  وز&0دة 
 ورW0b  .ا:0آت  أر$ح ار2Lع إ ارت ا	BQ% Rدى وه;Aا، .7% $Cب أآ=
  ا:آت [iط   ا	Qم أ!3ة وا!; وا+"ت ا>;ت 2رG 
 $0ا?  '0  207"!  ا01  ا"ا0X اn0%  70wن  ا+0F،  2+0l  0 ا0@%  ا3&0  0X 2>
  .داB% اX 2;ن  Wً اg'% ا:آت
   K أ&;% Iآ% & 005  &3& F  أى أي اء أث آ:K و
 $Iاك $+"% $ آتا: اg'% آ3 g&k اد&%  وات ا	+م
 0k  اn01  ا0ا7F  ا	&;0%،أن  ا+0رة  i70%  ا0$F  اg'0% ا:0آت  آ03  0F 
 داB0X  0  2'0F  ا01  وا0b  ا0  701  &=0X  ا:0آت  $اg'0%  اY0ا2+ت ا N0% 
 اه0م  23ا&0  $0Wb  أS0G  .W0 %(95) و;S!0  ا:0آ%  $0"%  ه0م ا%( و57ا:0آ%) 
ا01  اYاءات  ا;= ه'ك &3ال ا;ى،  ا:آت S  اg'% ا:آت $L!م
 p0%  إ0 أن  2002أواB0  0ب  آ03  أاه0  0%  درا0%  أI0رت  70  .ا2 ذه0  &+0 
 ا"% 71 ا:آت p!b 2" b % $'24إ اS Ljm  اg'% ا:آت 71 ااg'
 % 0 09 أن إ0  3002 0م  اآ03  SL0o  أاه0  أB0ى  آ أIرت درا0%  %93 %S
 ر&%  ا@S!b  &; ا:آت إدارة  ا@ ا&& &:"ون أن ا	&;
 0>!b  $&0%  إ  &!0ن  ا0&&  % أن94&:0"  $'0  &!b،0 ا"0  0M 
  .ا: %
 9 
 20G  0 B0Qل  أ7j0X  $"0X  0م  2>0ج  أن ا:0آت  أو!0،  :j0  ما	ر هAl و2=
 0%  701  ا:0آت  وpS!0،أن .ول وا% ا'% اد&% $ا? M 22!
 ا:0آت  20b  0b  وإذا .أS:0!  0  ا20%  ا0%  p0ر   اهم 3& 2G إ
 0.  ا"0%،  S>0  $% &+G ام اAي b 71  g [% آ=أ NM 7ت $AH،
ا01  ار0ت  0  ا0ق  x0ت  0 B0Qل  ا:0آت  "0%  0"&  &;0ن ا0!;ن 
 .د% W &"وS!
 :0آت  @% ا0%  ا'ي درا% $"'ان اN أث ا	،أIرت واF و7
 0ا  دو0% 52 701  ا0!;  % 72 أن  lanoitanretnI scinorivnE  Nدرة
آ0  .$0AH  ا0م  701  7;0وا  %0'!b 72 ا0@%،وأن  W0  ا+ر&0%  ارت ا:آت 
 %86 أن إ ا&k ا"Qت +ل 2"X 71 أا% Iآ% أ2! أBى درا% أIرت
 &CBA ا"ب  وW ا	BQ1، W اك ا:آت  ا ا	ا ا!; 
 &ون ا% 71 اول ا!; أن ورWb .'7% Iآ% '+ت ا!; 2>ل I;X
 إن .ا'0%  ا0ول  $"0q  701  أ&j0  $[0ح  &0  ا2+0l  ه0Aا  70wن  م $0AH،  أآ ا"اًدا
 ;70%  إS0Aار  س &;ن أن ا;ى &+ ا:آت 2+l ااg' S ا3ا&  اء
2"0X  ا01  ا@0ت  2>0  إ0  2!0ف  اا2+ت 7"0%  و2k 2jF ;1 ا:آت ا+ر&%
  8.ا!; p%  وا"دة 7!
%  دة ا	ل 71 أورو$، &R'ن أن اهم 37آ 2: اYءات إ أن 
% &; أن &!b $:;X 7"ل 71 ر7F اة اYS% إ أ اه، $Rو% ا
وه'ك درا% Nرت  "% هر7رد أpm أن ا:آت ا1 2! Sm $"ل أر$"% 
أ["ف،  2H ا1 b 2 هAا ا+ل، إ[7% إ أن 2=K اEK $!Aا اL!م !b 
:آت، وز&دة اYS%، وBLq ا;K ا1 & $! اiب 71 2 LK ا	ء  ا
 % .03واLا2 ا>% $'% 
 
 S+0%  0ء  ا% اRو% و2'1 L!م $وز ان إ ارات  ا"& أIرت و
 9:أه!  آن  ا>&ت ا"&
 ا0%،  ا0Rو%  L!0م  0ت ا'e '01  اا7"0%  ا0ى  أه0b   و2" :ا	"+	 .1
 seinapmoC lanoitanitluMا:آت "0دة ا+'0%   أ[>m ا"& .
 او&+% Q2! 71 2آ3 أN>m و ا%، اRو% I"ر 27F )sCNM(
  و$CS! "، x'% X Eوف $7 وأS! 23م اYSن، $>ق 2!b أS! 
 .ا"% اارد  وا>Lظ $j& ا@% 2!b أS! آ ا	gLل، $:iX M2
 &0%  $j0ورة  2'0دي  ا1 ا:&"ت BQل  :وا	"( ا	G+ ا	F3+ط %Dا .2
 71 رWm  إذا gn% أاً ا'e% &;K  اAي ا	 وا@%، ا!H وا"
 $:;X اق  وا وج g"% 2"ض  ذH و$ Qف ت،$H ا:&" ا3ام
 .م
 j0&  ا"0%  ا'e0ت  0  ا;=0  2"[0m  0.  :اLK;5  وا	,F5JI  ا	G5+ارث  .3
 ا'+0ت  S+0%  Bn أو j>& آ"&jت gn% أاً 2;  "! أBQ%،
 7!0  2m وا1 ; أ X 71 l ا'L1 اث 71 آرp% ث آ ا"$%،
 701  اI0ة  7j0>1  701  0ث  آ0  ا'L0%،أو  )zedlaV noxxE( I0آ% 
 )deehkcoL(رIة و7j>% ا	ر'، 7 )noicaN ocnaB & MBI(Iآ1
 &0'eb  0Sن  0  إ0  ا0ت ا	&;0%  د اAي أ&; ،ا	 71 0791 7 م
 .اIة j& F ا"X
 'e0ت  أ0م  &0ة  2>0&ت  N0!  وا01  :ا	 5ر  ا	G+	+5  ا	>5+رات  .4
 ا"0،  !رات و2& ا'+ت، $& ا3ام [ورة 7[m ! ا	ل
 01 
 .ا0ار   0Aي  !0رات  2'0%  و ا0!;  أذواق $0iات 701  اهم و[ورة
 ا"0ت  0  0nb  ا0د  إ0  1ا0د ا0'  0  ا>0ل  E0X  701  BN0% 
 .ادي ال راس  $ر% اآ ا:ي ال $أس اهم وز&دة وا"7%،
إذ  .أ&j0  2i0ت  وا'70%  ا'+0ح  0ت  7ن ا"%، ا"X $@% 2i F اSG S+ و$1
Q0ت  $'0ء  S>0  20"  وان !ده0،  2j0K  أن ا	0ل  'e0ت  0  3ا0 ً أN0M 
 وا+"0ت  ا@0%  &% ودة ا"X وIآء وا" ا!; F اآ=ً اا2+%
  ا"Qت هAl $'ء ان . .اق 71 واء ا'7%  2; وا=&، ا>%
 20;  و$1 +F،ا أ7اد  2آ3 &ة ا2+% 2;& أس  &"X أن ICSG
  .ااه S 71 ! 2"ض ا1 ا!% ا>&ت  ا	ل 'eت
  
  را!":Nه اMام ا	A ت 	 و	%$ ا  ا	:" ا	و	/
 &2;03  ا0ا2+ت  و[0F  إ01  ا>0&.  ا"0  71 أ&j وا'% ا% اول آ7% 2"m
 0  +0%  و20رت  E!0ت  ه'0  و0  وا0و1،  ا>01  +0F  0دي ا'0 ا  !0 
 701  ا0ع ا 0ص  و:0رآ%  د0?  ز&0دة  20 0  أن I0CS!  0  ا01  وا>ا7 ا"ت
 و0b  ر$>!0 7>0،  0  &" ا ص اع Iآت 2b &" وb ، ا% ا@%
 &=0%  L0هb  E!0ت  70  70،  ا0%  اآ3ه  !" $'ء 71 2" ا:آت 2H 2"
 اد&% Sا+ا 71 ار% ارات F ا"X  درة X $@% Bk 2 
  .ا"b أS>ء  واYدار&% وا;'%
و2رت  ا" او1 ة 2;3ات وأo X $20m 2"0 0 0X اا0F 
% 71 2>& Sق وأ$"د ا@% ا0% :0آت. و701 ه0Aا ا 0ص &0Aآ 0 اا"
  01-&:
  . درات b ا	ل، =ق W7% ا+رة او% $:Cن ا'% اا%.1
. إQن ادئ ا=Qp% ل ا:آت ا"دة ا+'ت وا% ا% ادر 0 2
X او0%، ا0دئ ا!0% 'e0% ا"0ون وا'0% ا0د&% $:0ن ا:0آت 'e% ا"
  ا"دة ا+'ت، ا=ق ا"1.
. ادرات ادرة  ا'eت W ا>;%؛2!ت 'e% ا"L0 او0% 701 0nX 3
درة 0 ا2>0د ا0و1 ق اYSن 71 اRت، اوS% ا	% رت ا"X ا
  '$ت ا>ة، وا;2ر&ت ا!'% او%.
. ا00درات ذات ا00$F ا>;001 ا00در 00 ;00% ا&00ت ا>00ة، اp00% اj00ء 4
  ادرة  اL[% ا	ورو$%.
 0K 0وSت ،ادرات ا1 و["! اRت ا"% ذا2! =0X  . ادرات ا+ر&%5
وF هAl ادرات وWه  2:;X Sذً 0ً 0ًا،  اك اLد&%، xت ار&.
و 2Lض 71  ذا2! دا وا3ات  اRت، وإS ه01 أS0ط و0ك 0X &0b 
 و&L0k 0F $وS% وا'ع آ1 2I0 $!0 اR0ت N0% ا0ار 701 2>&0 0 &Qn!0 
  >! و$ا? ! وNًَ 'n? اiة '!.
 د0m  ،٩٩٩١ 0م  N0ر 701  دو0%  0درة  0@% ا0% وه0  ا"01  .ا=0ق 6
 701  0ه!  وز&0دة  اR0%،  ااg'0%  $0وح  >01  ا:0آت  ا	0b ا>0ة  $j0ه 
ا0ا%.و&" ا=0ق ا0@%  ا'0%  701  %وا:رآ% ا ا"%، >&ت اي
ا0% :0آت $CS!0 ه01 آ0X 0 20م $0G ا:0آت ، أ&0ً آ0ن +!0 أو +0ل !0، 
! اj7% +F آ;X. وا@% ا0% ه01 0@% آ0X  gا%ً  أX 2"eb
ة أو 00& وا00. و200أ ا00@% ا00% و00m 00@% إدارة وا00  I00 / $:00آ% 
 ا3ام ا:آت $اS ا L% BN%ً  &"k $>ق ا"، وا>Lظ  :آت 
و2b 2:+F ا:آت  ا3ام $دئ ا": =ق ا"1 rb  .ا@%، و2'% ا+F
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1 ' ا2 ذ آ7% اارات وو[F اYا2+ت. و2bوا &+ ا2! $:;X & ا>ة
0  2:+F ا:آت o 7 0 ا03ام $0H ا"0&، وإS0 أ&j0ً >و0% ا'0ع 0 
ا":0  NLت 2+ر&% 0F ا:0آت ا01  2>0م آ0X أو $"0q 20H ا"0&. 20b ا0دئ 
  : ا	ر$"% ا% Rت وا:آت ا ا+تQ2Lق ا"1 @% ا% 
  :اR< ن M&+ق-1
 .دb &% ق اYSن ا"'% دو واا! •
  .اCآ  م اIاك 71 اS!آت ق اYSن •
   :ا	" " -2
 .اام &% 2;& ا+"ت وااف اL"1 $>k 71 او% ا+% •
 .jء  F أI;ل ا ة وا"X اYريا •
 .اjء  % اgLل •
 .اjء  ا3 71 +ل اEK وا! •
   : ا	(7 ا	N -3
 .2:+F إ2ع S!? اازي إزاء F ا>&ت ا@% •
 .ا[Qع $درات F Sق اRو%  ا@% •
 .;' W اjرة $@% وS:ه2:+F 2& ا •
   :ا	, د G-4
 .;7>% اLد $;X أI;G، $ 7! ا$3از واIوي •
  L : ا%2هت < ا	 7+	 ا 	آت
  -&; S: ا@% ا% :آت  BQل pQp% ا2+هت آ&: 
و& هAا ا+ل "e0b اه0م 70 ا0ول ا0 &;0ن 7!0  اه% ا+"% ا%:-1
ا>ار ل ا@% ا0% :0آت 0&= S0.و ا;0 أن &j0 ذ0H ا!0ت 
ا &00% و$000ا? ا00ع وا000=رات ا+"000% g&00% ا	000 700 ا000>% أو ا"000b أو 
  . ادرات ا	Bى ذات ادود ا+"1
W 0 2;0ن رؤ&0% و0دة ا	70اد وا'e0ت ا"ت ا+ه&% r0ل و0% ا0%: -2
ا% [ور&% YدBل ا@% ا% :آت.و2F أى Iآ%  BQل اLX 
ا': F EL!،2> اeوف وا	و[ع و2"eb 7ص ا'% ا!'0%.و ذ0H 20k 
ءات 000X ا000!Qك ا000% وا Lت.و2000F ا:000آت أن 2;L000X N000ق و000!% إ000ا
ا2ت F Qn!.و S% 2Cpا2! W اIة 0 0% ا0% واp0k ا:0ف 
7 2$ ات و$ا? $'ء ارات،و2F ا:آت ة رد&! وز!  
  "X وا>  اjر ا@.2> أداء ة ا
: 00 ا00" ا00اB 2j00F :00 اC&00 اR00 و00ار ا00ت وا'00ء اR00  -3
0دات ا0@% ا0% :0آت اؤ&0% و2!0ء ا'0خ ا"0م ا0Aى &;0 ا"0 0 
دىء.أ0 0 ا0" 2>k اازن ا@ل $ ات ا"ر[0% 3&0دة ا	ر$0ح وا 
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ا ر1 7ن آ=ا  رؤء +o اYدارات وآر ا&& &0دون :0رآ% ا	0ل 70 
  j& ا'% $L!! ا	وF و&R&ون ادرات ا N% $'% وWه  ادرات. 
 ا  !	 و	 ا	آت ا	Dام Dا AدA:
 2:+F ا1 ا	ب ل اؤل ر&=:آت ، ا% ا@% $L!م ماه 23ا& 7 EX
 و2:0  .ود&0%  % أء  G 2'ي  [ء 71 BN% ا@% $!Al ا3ام  تآا:
 11:&1 7 2=X ا:آت  2"د ا1 ا3ا& أن إ ا+رب او%
 ا 0ت،  20&b  71 وا'+ح ا	داء، 71 ا;Lءة أس  2ُ' وا1 ا:آت "% 2> .1
ه0Al  $0G  2"0X  ا0Aي  ا:0L7%  و0ى  ا0M  وأN0>ب  ا:0آت  $0  وا=0% اد0% 
 ا03ام  و&0!b  .ا:0ي  $0=ر  واه!0  ا@0%  Q0رات  و0ى ا2!0  ا:0آت، 
 ."! 2> 71 آة $ر% %$@! ا ا:آت
 ا01  اRI0ات  $"0q  ا0>اث  [0ء  701  BN0%  ا071  اnن  ا>ل 2!X .2
  Q0ا%  0S3  داو RI0  اRI0ات  ه0Al  و2j0  .'0ك  اn0S1  0 ا0ار  20Rp 
 و&ُ"'0  ٩٩٩١ 0م  ُأg0k  وا0Aي  )ISJD( xednI ytilibaniatsuS senoJ woD
 B0Qل  ا@0%  وQ0رات  ا0%  r$"د ا2! ر% و7 ا"% ا:آت $2
 .ادي ':g! ر!
 ا0Aي  ا+0F  2+0l  $0Rو!  ا:0آت  ا03ام  &=0X  0.  ا:0&%  ا"'N0  أآL0C  اب .3
 ا0رات  0$ة  آت:0  $'% BN% ا3ة ا:&% ا"'N أم Aب $G ' 2"X
 .&=% 2;' و2 م  % +ت 71 2"X ا1 ا:آت ا>% آى أو
 0  ا01  اSS0%  ا'3ا0ت  أو ا:0;Qت  X 71 &  ا>;ت F &% Qت $'ء .4
 .ادي ':g! ر! أp'ء ! ا:آت 2"ض
 BN0%  ا0دي،  $':0g!  ا:آت م  22 ا1 %ا ا g إدارة  .5
 و20k  ا"0X  0اS  وا0ام  ا@01  ا03ام  701  ا 0g  ه0Al  و2=0X  .إg0ر ا"0%  701 
 .وا% اiة BN% :آت، 2>& 2=X ا%،وا1 ااNLت
 .وا$;ر ا"b  ا:آت رة ر7F .6
   <2ح ا	 7+	  ا 	آتA!":+ا
و 2'+M ا:آت 71 20k ا0@% ا0% !0 ه'0ك ا"&0 0 ا"ا0X اn0% 
ا1 &+ إاده و2'e! X ا:وع 71 إg0Qق ه0Al ا0ا? و701 0% ه0Al ا"ا0X 0 
  &1:
% S> ا+F، وأن 2;ن ه'0ك '0% [ورة إ&ن ا:آ% $j% ا@% ا - 1
و&  X آX @ل 7! ا$اء  أN>ب ا:آت، ورًا $0&&! ا'L0A&، 
واS!ء $EL ل أه% هAا اور، وأSG أ وا  آX Iآ% 2+0l ا+0F 
 $G و2"l واً اAي 2" 7G، وه أ  2LjX $G ا:آ%  +"! $X 2L 
 !.
أن 2م ا:آ% $>& رؤ&% وا[>% S> اور ا1 اAي 2& أن 2'0l واj0%  - 2
اn% ا1 !b $"X  اه% 71 "+! وادرة ا1 ! +0F 
  $ً  اSد وا:;ى ت ادة.
ا':00ط 003ءًا رn00ً 00 أS:00% ا:00آت &00b $"00G 00 00X رn00o أن &00M ه00Aا  - 3
ا:آ%، آ &b $"% ا':ط ا+ري، و2[F G ا ت اب 2>!0 20ً 
  آ 2[F  ت ا"ت وWه  ا	S:% ا+ر&%.
ا':00ط، و2>00د 00G &+00 00 ا:00آ% أن 2 00/ 00@ LW00ً 2LW00ً آ00Qً !00Aا  - 4
ا	ه00اف وا 00ت ا$00%، و&002 I00ة $00Yدارة ا"00 و&00'M ا00Qت 
  ا$%، وأن &;ن G دور رn1 و7"ل  ى ا:آ% .
00 أآ00 ا"00ت ا001 2ا00G ا:00آت ااW00% 7001 اS00Qق 7001 $00ا? ا00@%  - 5 
ت 71 اSQق  BQل :ر&F آة و[0 % وذات ا%، رW% هAl اR
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أرم %، و [ر 71 أن 2[F ه0Al ا	ه0اف 0 ا0ى ا"0، و;0 0 &0b 
اء 71 =X هAl اا? &+ أن 2;ن اSQ% 0 B0Qل أه0اف N0iة و>0ودة 
  2; $ور ا	&م >k ا:ر&F واا? ا;ة.
 م اYQن  ا0ا? ا0% إ $"0 اSQ!0، 7;=0 0 ا0ا?  ا>ص - 6
ا% ا1 &" '!  &; ! اار "م رة ا@ '!  2'LAه 
  gً  2b اYQن 'G وهAا  &هb 71 اX 71 2K اS?.
? ا% n% $Aا2! Qً و2"X  2i% و72! اهم $+"X هAl اا - 7
$'L!  &; ! اار واء، و  2M آ3 2;L%  2+C ا:آ% 71 
  &م  ا	&م إ اi'ء 'G.
? ا>ص  2&b هAl اا? $Cداء ي و3 ودة %، وآCن هAl ا0ا? '0  - 8
2+ري &+ اهم $0G وا"'&0% $&0G $:0;X 03 &0هb 7"0Qً 701 B0% ا+0F 
  و2>k أها7G.
ا>ص  أن 2" هAl اا? ا%  ا"ون وا'k F  ه0 0د  - 9
 $ا? وأS:% :$!%   &b 2;0ار ا+!0 و[0ع ا0m وN0ف ا0ل 701 
n0%، 0F اCآ0 0 أن ا0ج 0ا? ا0% آ0 0ًا و&>0ج إ0 $0ا?  
  xف اا?  ا:آت.
آX R% أو Iآ% Niة أو آة 0درة 0 أن 20م I0@ً +"!0 و0 !0  - 01
F وo ا!b +b اS0? ا0Aي &0م $0X ا	ه0b أن &0b 20&b I01ء &0L '0G ا+0 
  ! آن +G.
 
  ا	(' ا	B<
  Y(" ا	 و	 ا  ا	آت / ا	ول ا	"!
2RI ا+رب ا"$0% اn0% أو ار& 0% $[0ح 0 ا0ور ا01 0ع ا 0ص، 
7>jرة ا"$% &i !0 2ر& 0 g0$F ا+"0ت أآ=0 0 ا0ول، واj0 وا;70X 
000م ا>j000ري وا"0001 ا000Aي أS+0003 آ000ن &"000 000 ا+"000ت وا	7000اد أآ=000 000 وا
اول.7>jرة ا"$% واYQ% آSm n% 2ر&  0 R0 ;0 و0، 
وه او% )ا%( وا+"0ت ا01 آS0m 20'eb ا"0b وا&0% وا;70X 701 0 آS0m 
I00Rون ا	00 وا007ع و200 ا+"00ت و200ه، وآS00m 2+$00% او00% ا00% 2'00k 
اR00% ا001 200م 00 ا'00% وا700l وا 00ت 7001 ا+$00% ا"$00% &=00% 00ا.و; 
ا0@% ا00% 00ع ا 00ص  200K '0 ا00ت :00وت وا00ا? ا'&00% 
و00دئ &+00 أن 2003م $!00 ا:00آت و00"د ذ00H 00 وا &00%، 7=00% +00ت "00X 
ا+"ت واول $Lاn آى، و&+'! آارث وأزت $@0% وا0د&% وا0% 0;ن 
71 2;L! وSn+! أآ $;= 0 ا;0K ا20% 0 ه0Al ا0@ت وا3ا0ت.و 
%، 2'e00b وإدارة ا	00ل و700k 00دئ وا00 +00ت و>00ور ه00Al ا00@ت ا00 
أBQ00%، وا:00رآ% 00F اL00اء وا00ت ا00 )00 أ00س ر$>001(، و&00% ا@00% 
و2&ه00، و&00% ا00ارد ا	00% آ00l واi$00ت وا>00ة ا&00% وا$00% و2&ه00، 
"ل، و2!b 71 2>k ;0 و;7>% اLد و2+'G، وا3ام ق اYSن وا"X وا
اد&% وا% =X ادBر واC وا&0% !0b و"0nQ2!b، و:0رآ!b 701 ا	ر$0ح. 
وا&0%  وا'0%  ا7ه0%  إزاء ا 0?  701 دول  >;0ت  اا0F  ا0ور  0  ا0Wb  و0 
 و'0  .وا:0آت  r70اد  0% وا ا0هت ا'&0%  7!0  2اN0m  70  ا0%، 
 &"0ى  +"2!0 وI0آ2!  وا'0ي  ا01  اور اد&ً، $أ 2ً اول هAl m
 @0ت  Qe0%  ا0م  ا"0b، و&;0  أS>0ء  0F  701  ا	B0ى  ا+"0ت وا0ول  إ ا>ود
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 وا'0%،  اYWp0%  وتو:0  وx$0ر ا0l  ا0%  وااآ03  وا0ارس  0 ا0  اuف
  .R1 أو 7دي إ $&X +"1
 و  IH 7G أن ى ا@% ا% ع ا ص 7 اول ا"$0% 0b 
ا;0ى. 70Wb اYآ=0ر 0 ا'0ش 0 دور ا0ع  &0X $"0 إ0 0 وN0X إ0G 701 ا0ول 
% 701 ا'0% ا0د&% و ا0% 701 دور او0  ا 0ص 701 ا'0% و BN0% $"0 20/ 
إ أن هAا اور زال 71 gرl ا	ول دون 2ر 7"ل. و  ا"د ا	Bة  ان ا[1،
2; أه% 2L"X دور اع ا ص 71 ا'% إ 2;G أس ال و ة ا0د&% 0درة 
 1 أن 2>ث S% % 71 ا+F، F ا	BA 701 اع ا"م و ا+F اS F 2"وS! F
ا000ر أن $000ول ا"$000% ا"&000 000 ا+"000ت ا000 2ا000 000M ر000X ا	000ل و 
و أهb Sn? 2L"X Rو% اع ا ص ه I>A اردS ا>% و اد  ا=را2!b.
 ا07F  N0"  و0  .ا0ات ا ر0% و 2EL!0 '0% و 20X ا0د 0  !0 
واً ،I! د  ا0ول ا"$0%  إ0%  اد&ً وز ا@% ا% $[ع
اRت  $:رآ% ، ا% ا"&  اR2ات وا'وات ا 2!b $[ع ا@%
 ا% R0ت،  ا@% +ل 71 آر ا   وS % وا N%، ا>;%
اYSn1،آ0 20m  ا>0ة  ا	0b  0 ا'e0ت او0% و0 رأ0! $S0?  $b وSة و
 &;0  :0آت، وآ0K  ا0%  ا@%  أpه ا"% و اد&% ا	ز%':% 
 أن أS0G &0F  وBN0%  ;'0%،  nB0  $C0X  '!0  ا	ز0% و2 0ج  ه0Al  F 2LX أن :آت
  .أم ا:آت ا>&ت  ا"& & k  ، وه ا	ز% هAl 2
ه'ك $"q ا+!د اLد&% "q Iآت اع  و  اQy 71 اuوS% ا	Bة أن
أN00>ا 000 و001 $000@2!b  ا 00ص، و BN00% أN000>ب ا:00آت ا;000ى، ا00A& 
"eb ه0Al ا+!0د W0 0Rpة أو >0% و0 $0أت &0 0 ا:0آت  ا%. و ;
ا"$% 7 2' 2G ا@% ا% :آت $ة،آ:آت ا>0% ااn0ة وا&0 
ا0000 "0000دى ا+'0000% وا0000X 0000 ا:0000وت ا0000iة ا0000% ذات اؤ&0000% 
% ه1 ا:رآ% ا"$0% 70 ا2L0ق ا"01 و70 I0;% ا%.وإى Bn/ هAl ا>آ
  دو%  ا:آت وا'eت W ا>;% و'eت أBى أS:C2! ا	b ا>ة.
 +'0%  وا0&o  ااNLت إدارة   ا'% وا+رة وزارة I;m ا	(، G ,/
 F وذH 2+و$ً ، 00062 OSI %ا او% @% ااNL% :وع را% 7'%
 دئ ا0@%  إرIد&ً دQً ااNL% و2j .''x&3و ''o  او% ا'e% أ'G 
 وا'% ا>;% وا	ه% ذH 71 $  أSا! ا':ت $ K داBX ا% وا:اآ%
 B0ط  0  وا+0F، وا"0ت  اR0%  $0  %ا0  '0k ا:0اآ%  0   وا+ر&0% 
 21.ا	N"ة   K $'! ا2ل
0  >0ظ  ا01  $0ور  ا>;0%  0F ا:0آت  ا N% ا:آت 2م ن A> و/
 2' آ ا"X،  ا= ا>ودة وة اBل 	N>ب اة 2&b BQل
$'+0ت    '0G  03ء  ه0b  ا0Aي   +0F  $CS!b 0&'ن  ال لور ا:آت ى ا:"ر
ا0Aي  ا+0F  B0%  0M  ه0Al  أر$0!b  03ء 0  20&b  &1  ه، ا1 وا	ر$ح
 .S+!b واارهb 71 ً وآن $را2!b وx اj'!b
 $!ف وذH ا%، آتا: ا	ردS1 @% ا'ى $'ء :وع اردن / أY[ آ
 أدوات و $@0%  و207  ا%، @% ا	7jX وارت ا:آت اg'% S: p7%
 ا:آ% وا:ر&F وا>Lت، ا:اآت، :=X :آت ا% درات >L3ة X
 31.ا"م اع وRت اS1 ا+F F 'eت
2b 2C0o أآد&0% اY0رات 0Rو% ا0% R0ت ت ا	"! ا	ة و اRرا
71 ا"N% أ$E1، 71 $درة ه1 ا	و  S! 71 اg ا"$1، 71 إgر ا+!د ا1 
 51 
% و$00	B/ 200Aل 00 p700% ا00Rو% ا00% R00ت 00 $00 R00ت او00 
2آ3 ا	آد&%   دورات و$ا? 2"% و2ر&%  %  ات ا N%، .
2'ول أت و"0& و0درات ا0Rو% ا0% وا0ا2+ت اR0ت ا L0% 
$0 أ70اد p70% ا0Rو% ا0% ICSG أن &"03ز ذH  و IH 7 أن  71 هAا ا+S .
 ا+F .
 $!0 ا:0آت 20م  ا01  ا0%  ا0@%  Sذج و$ا?  ا"& دا	 "+ / و!زت
ا0@%  0X +0ت  701   0% أ0م وإدارات B0Qل  0  $'L0Aه، ا0"د&% 
 وا&[0%،  وا=70%،  ا"0b، وا0>%،  +0ت  701  آ0ة  S+0ت  و2>0m  41ا0%، 
B0  و70k   ;0'!b  0  ا+0F،  أ70اد  و!0رات  آL0ءة  $70F  ا20%  وار&، وا%،
 2ا70k 0F  0X  70ص  !0b  20ا7  أن و ا1 2ا!!b، ا"ت 2+وز   رو% و$ا?
 ا	0 >0ودة  0ى  ا0%  20/  701  آ0  أ0!b $:0;X  ا0Aي  0 	ا وg02!b،  2"2!b
 ا0Rو%  +0o  إS:0ء  20b  و0  .ا N0%  ات &م، وذويا	و اLة، وا	 اBX،
 ا':ت 2'ه ا1 ا% و:وت اRو% أS:% $b ا+o و&م ا%
 '% 71 اا% ا'% ا? : اSة إ و&" ، ا2G و2% ا+F '%
 ا01  ا0%  وا0ا?  ا	S:0%  احو& / $0  ، % ا;% و'gk BN% ا&ض
  . ! و>L3ات وأSe% "& وإ&+د ا ص اع &ه
،و"ً 'G إ0 2Cآ0 ا'+0ح، وو[0F ا0ا2+% د0b وg'01 3&0 0 اS:0ر  و :
ا>ة، و$"ون ا% :آت 71 اQد، م اS? اYSn1 rb  ا@%دئ 
00F ;00 ا=00ق ا"001 وآ003 ا00&& ا00ي $C00o اآ003 ا00ي 00@% 
رn0% [0F ا0ا2+ت ا0@%  ا:آت، ;1 &M هAا ا;0ن ا+&0 د0% وg'0% 
b آX  2 / 7 2& و$ ا	آD:آت 71 إgر ا'ذج اL"% وا'>%.  ا%
$:0;X » &"k $@% ا% :آت 71  0 B0Qل إدارة ا"0ت و20&! 
!'001 و00 ا00ى ا00ب وز&00دة ا001 00ى ر00ل ا"00ل $Cه00% L!00م ا00@% 
ا% :آت وا"X  2> را2!b 71 [ء ارت ا+ة وا@% وا01 
ا00% :00آت وا00Rpة $:00;X «. ى إ00 و[00F ا00ا2+ت 00ا% 00@% 200Rد
  -ا&+$1  ا=رات  اى ا&X.آ &!ف ا:
  .ادb ا:رآ% اL"% وا!'% :آت 71 ا	S:% ا@% · 
  % :آت [ إدارات ا:آ%.ز&دة ا1 $ا2+ت اL"% @% ا· 
:0آت، وا01 20!X  ا0% و[F دX &jb ا وإرI0دات و2!0ت ا0@% · 
  :آت 71 إgر رت ا:آ%. ا% ا'LA ا+ ا2+ت ا@% 
0% "0ف $!0 دو0ً، 2> رة ا:آت وا'eت ا	ه%  BQل إ0% دورات 2ر& · 
وا&% @% ا0% :0آت، 0 g&0k إ0% ا'0&ت وورش ا"0X وا0ا? 
  ار&%.
  ة ا:آت  ا3ام $"& ا"X وا@%،  BQل 2"j ا:L7% واا%.· 
آت، و200&b ا00b  00K :00 ا00%N00W% S00ذج 	7j00X ر00ت ا00@% · 
  ت ا	ل، وا1 2' و2"j ا2Lت.
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  2:+F ودb و2; إgر ا"X ا>1 =ق ا"1 :آت ا&%.· 
آ 2b أgQق اRI اي @% ا% :0آت ;0ن 0 أول دو0% $0% 
و&'0رج  2>0m ه0Aا ،وا=S%  اى ا"1 $" ا!'0 وأ7&% 2م $k هAا اRI 
Iآ% ة $رN% و&'e أن هb 71 ز&دة روح ا'7% $ ا:0آت 701  03اRI 
إg00ر ا00ام ا00 ا00@% ا00% :00آت $ا00ه ا	ر$"00% ا00ام 00ق ا@00%، 
  ا"، ا"  أي "Qت $! I!% 7د. واام ق اYSن، واام ق
Cن "e0b ا:0آت ا"$0%  2"01 L!0م ا0@% رW0b 0k 7S0G &;0 ا0ل $0 
ا% $"'ه ااF، وأS! 2:X اS آ=ة، '! ا3ام $	Se% وااS ا"%، 
ن وBN% ق ا"0، و20& ا+0F وا'ا1 ا>% وا@%، واة ق اYS
ا>1، وا3ام $'7% ا"د%، وا" 0 ا;0ر، وإر[0ء ا0!H. و&0ى 0د 0 
Bاء اRو% ا% أن  اع ا ص أن &"1 n0 ا0Rو% ا0% 0 
% ا0% &3&0 "0ل ا$>0% 7!0 ا0ى ا&0X، 7:0آت ا01 2"'0k L!0م ا0Rو
%  2H ا1 o &! $ا? 71 اRو%. و&+  ه0Al ا:0آت ا0م $wN0ار 81
2ر&ه ا'&% W ا% وا1 2>د 7! x! $[ح 71 ا0@% ا0%، >0k 
$Rو2! 2+l 2H ا:آ% أو ، آ 2:X أ ا:L7% وة وnX اYQم  ام 
ا:L7% 71 ا"X، وا"  اLد اYداري وا01 وا	BQ01.. إ0 W0 ذ0H 0 ا"ا0X 
  ا1 &2 $"j! $"q، و2:;X 71 +! ا	س @% ا% :آت.
  -،  أه!::آت 7 اول ا"$%% وه'ك أ$ &ة 2"ق اS:ر ا@% ا
p7% ا@% ا% ى "eb ا:0آت ا"$0%. 70 اQ0y أن  م ود .1
ا'% هAl ا=7% &=ن %  ا:آت ا;ى 71  أن اi0%  د ا:آت
 2 هAا اL!م. &+!ن
7@% ا% ع ا 0ص آ01  .e%إن "eb !د هAl ا:آت W ' .2
و R1 G B% و أهاف >دة،  2;ن Rpة 71 % إ أن 2CBA I;X 2'e1
  .$  أن 2;ن !دا :اn% "=ة
ا"ء '% . أن "e0b !0د ا:0آت 2'>0 701 أ0ل B&0%  Wب p7% .3
أو B0ت !0b دون ا0ق إ0  أو 207 Q$0o  2% $wg"0م 70اء  W 2'&%
  .2i اى ا":1 Lاء $:;X Aري و ام :ر&F 2'&%
000% ا 000ات وا"7000% وا000رة ا"000% 000 و[000F ا000&o وا"000& 000س  .4
  ا+!دات، 7!'ك  اuن B $ ا	ل ا &% وا@% ا%.
 إذا آن دًا  ا:آت &'Lk ا	ال >ل  I!داتاIرة ا أSG  و2+ر
ا0%،  ا+0دة )ا	&03و( j0K 0% 'L0!، 7=0X &'i01 !0 0G 2+0l ا	S:0% 
ا@% ا%  واره ا=رًا & وo @ً أو 2;L% W +&%، ورWb أن +ل
ا'L0A& &"0ن أS!0  % 0 ا0&& 09:0آت  &03ال 701 0% اYS:0ء وأن 	W ا
ا"X ا1 ه Rو%  %  ا	7اد &"ون أن052Rp  "% Iآ2!b، إ أن 
وا ات وا	ال ا01 &;!0 ا0ع  ا>;ت، و	S!  2H ار ا;71  ا!رات
$'0G و$0 ا0ع ا>;01. و0 أو[0>m  jM [ورة 2j7 ا+!0د ود+!0 ا ص، و&
%  ا!; &Ljن ا:اء  ا:آت ا1 &! دور 701 68اYءات او% أن 
% &:0+"ن 46% &0ون أن ا0Rو% ا0% !0 دور !0b 0ا، و 07B% ا+F، و
  % :آت  "& 2b ا:آت.7;ة أن 2;ن اRو% ا
 71 
700@% ا00% :00آت 00'!? إداري &CB00A $"00 ا00ر دور ا:00آ% 7001 
ا+F واupر )ا&+$% وا%( ا20% 0 أS:0! 0 أN0>ب ا0M )ا0ت 
M أه00% 00ع ا L00% 7001 ا+00F ا001 200Cp و200Rp 7001 أS:00% ا:00آ%(، 00. &j00 
ا:وت اiة آ+3ء  I0;% أN0>ب ا0M 701 ا+0F وا01 20Cp و20Rp 701 
S+0ح ا:00آ% وا0رة ا'700% Q00د آ;0X. و200 ا'e00ة إ0 ا00@% ا00% 
آ:وع 2'ي I1 ا>. 0 20gF ا0M $0 0ع ا:0وت ا0iة و20b 
F  آ7% اSG، وا>.  Sط اء ا:0آ%، و0 B0Qل ذ0H &;0 أن S>0د ا+
ا73 >دة وxت X ;L% 2L"X ا@% ا%. 7[M &; أن Sل أن ه'ك 
ا000ء 000M $000 ا000رة ا'7000% 000ع ا	000ل و20007 $@000% Aا$000% r000ل ا&د&000% 
ت ا0iة. وه0Aا ا0ا$ 20b 2Cآ0l 701 آ=0 0 ارا0ت وا>0ث 701 j0& وا:و
ا'70% )0 اB0Qف ار0!( .7:0وت ا0iة وا0% 2"0 دورا !0 70 
2>00k ا	ه00اف ا'&00% rL00% ا+&00ة.. 200 200H ا:00وت 700 ا'00% ا00'% 
0دي 0دل وازن.و20H 20H ا:0وت 0رة أآ0 0 و20 0 2>0k S0 ا
اS:00ر 00 ا:00آت ا"00دة ا+'00ت وا:00آت اg'00% ا;00ة وا00 W00 00 2;00ن 
Q000X 23و&000ه $000BQت >000ودة وI000;ت 2ز&"!000 و"2!000 000G S>000 ااآ0003 
i0 0 ا	0 ا0 وذ0H Se0ا ا>j&%.2آ3 ا:وت ا0iة وا0% 70 ا 
i +! و2Cpه ا>ود وا7ره ا0 ا0ارد وا 0ات 0AH 7!0 70 أ0o ا>0% 
k $ا? ا@% ا% و!Aا 7ن  & ا"ن !Al ا:0وت 70 0% ;0ة 
ج ا[0F إ0 $0Aل ا3&0 0 ;ن G دود آ،=X إدارة ا L0ت و&0% ا@0%.و&> 
ا+!00  00k ا@00% اا200% 00@% ا00% :00آت 700 00ع ا:00وت ا00iة 
وا% وإزا% ارآت ا g@% ل ا;L0% ا0% !0Al ا0@% 70 أو0ط ا:0آت 
% 00ت ا00i +.و"00X 7!00b آ00X 00 ا:00آت وا:00وت ا00iة وا00 
ا+0F &0ه 0 20& '+0ت وB0ت Qn0% و70 SL0o ا0m 2>0k ا3&0 0 
ا000BX وB000k 7000ص 000X &000ة و2000G أ!000 ا &000% S>000 ا:000اnM ا	000X e000 
$+F.و$!X وN! إ0 ا;'0 وا&0X وا!0رات، 0 &;0 0 20b ا"n0 
 ا:00آت ا"00دة ا+'00% وا:00آت اg'00% ا;00ة وأ&j00 ا:00وت ا00دي $00 
د ا'71  &م  ود ا:آت ا"Q% وا;0ة و0ه 7اiة وا%.
7، $X و$د $@% Aا$% rل ا&د&% و207 I0;% وا0"% و'0% 0 ا0رد& 0 
ا;LRة ادرة  2% ات ا:آت ا;ة وWه  ا	S:% ا:وت اiة 
  ا;% 71 أي  ات اد&%. 
و00 ذ00H &;00 ا00ل أن 003ءا آ00ا 7001 00C% إ&+00د أg00 00X Aا$00% 00ا? 
ا0@% ا0% S>0 B0% 0M ا:0وت ا0iة &2;03 0 دور R0ت 
ا>;%، واYQم واRت ا1 2 g $b أN>ب ا:وت ا0iة. 7"0Q 0X 
ا=00ل &;00 أن 200م ا'00ك 7001 2007 ا00وض ا00ة :00وت ا00iة $00ا7F 00 
ا@% ا% وا>o اg'1 ... و; % ا	 اا0F إن إg0ر 0X ا'0ك 0  
م $!00Aا ا00ور .... 700 2;00ن 2:00&"ت إ00ء ا00وض وا001 2>;00b !00 7001 &Rه!00 00 
اY0اض  2'0 وا0ت أN0>ب ا:0وت ا0iة. وه'0 0 ا!0b ':0% x0% 
  2L"X أg X '% وا	دوار ا L%.
:000آت 2" ا000@% ا000% 000 أه000b اا000ت اا"000% 000 0002k ا ا QN000%:
اg'0% وه01 ا03ام 0 0 0!b $0ه% 701 20& و 2>0 ا0ى  واRت
ا"1 و ادي و ا>1 	N>ب ا:وت ا0iة وا0%، وذ0H  ا=71 و
 ICS! ر7F اه $L% BN% وا+F و 2i0   BQل 27 ا ت ا'% ا1
 % اnة $L% %.ار ا
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  ا	(' ا	B	'
  ا	"! ا	 ا;:د وا آت %," دور ا	 7+	 ا 	
 .  ا@% ا% ا? ا:آت 2'1 در% اBQف إ او% ا+رب 2:
 ا>0ة  ا&0ت  . 7L01 ا0درات  ه0Al  ه0 2' ا01  واj0&  ا'L0Aة  ا0درات  ود اL!م
 .$ر0% آ0ة  ا:0آت  $0  :0آت  ا0%  ا0@%  L!0م  2k &Lوت ا	&;%
 0%  إ0  اN0ل  ر0%  g&0%  'ات ا% ا@% $ا? 2k Iآت 7!'ك
 .اL!0م  ه0Aا  2'01  0  ا	و Xاا 71 ا:آت $"q 23ال  $' $ا? &ة، ا$;ر
 0س  $! BN% "& 2jF أN>m 2رز 'ال أو Iآ% 7رد =X ا;ى 7:آت
 $ا? 2'1 71 ا:آت هAl S+>m آ .ا@% ا% $ا? 2k 71 S+! ى
 Q0X  B0Qل  0  0  ا>01 و;0  ا0ى  0  70  o ا% @% S>%
 $0  ا:اآ%  Sع م ا	ورو$1 ا2>د و&:+FBQ!.  ا:آت هAl 2"X ا1 ا%
 $0ان  اه0م  و&'0F  .أBى S%  اM وأN>ب وا>;ت S%  ا	ل ع
 7ص وز&دة ما S 2>k S> "!  ا% ا@% $L!م ا	ورو$1 ا2>د
 أ&j0  ا2>0د  &0"  آ0 .ا"0%  ا'70%  23ا&0   ا'% ا>&ت وا!% اQnk ا"X
 و2"0 .أ7j0X  و$@0%  2L0F  ":01  0ى  و207  اLص 2;7R  nb +F إ% S>
  ا	هاف هAl 2>k 71 $L"% اه% &F ا	ل ع أن ا	ورو$1 ا2>د $ان
 ا	ورو$% ا:آت أو&ت أ'ة رأس  وو["G ا% ا@% 2'1 L!م BQل
 B0Qل   ذH &b أن &R&  ا2>د أن إ .+!  ا'e و$iq أوا>% ا"% اء
 و270F  تآا:0  أ0ء  0  23&0    ااS  أو واYاءات اا  3& 7ض
  .ا% ا@% $ا? 2k 2;L%
 $0ا?  2'0  0  و02!  :0آت  ا>;0ت  Sة أه%  ا+رب هAl أآت آ
 ه0Aا  701  ا:0آت  ه0Al  رات 'ء اL'% و2&b ا:رة :آت ا% @% 7"%
 'e0b  اQز0%  وا0اnM  ا0اS  $0  >;0% اm  7L 'i7رة  X ا=ل.ا+ل
 "0  $S+0  $'01  0m  0 آ .ا0%  ا0@%  $0ا?  701  تآا:0  %آ:0ر  و2:+F
 ا01  و0o  اY0ري  ا$F &i pb و .اM وأN>ب تآا: $ ا1
 ا0ر%  ا0د  [0ء  701  BN0%  0'i7رة،  701 :0آت  ا0%  ا0@%  2+$% 
 +0ل  701  ار0ت  و$C7j0X  او0%  $"0&  تآا:0  ا03ام   ا>;% 2L[! ا1
 ر0b  أ0X  0  وذ0H  ا=Qp0%  اg'0%  ا0درة  ا>;0%  أg0m  ٤٠٠٢ 0م  و701 .0% آا>
  .تآا: $ @% إا2+%
 
  وأpه ا% ا@%  $ا? ودور&% د% إءات Wب  اWb و 
 ا0@%  اY&+0$1 0ا?  ا	p0  0  2Rآ0  وارا0ت  اRI0ات  أن إ ا+0F،  2'0% 
ا:0آت  أداء و0  اL0د  و;7>0%  وا@0%  ا:0&%  وا'0%  ا+0F  2'0%   ا%
 ا+رب أIرت و .اM أN>ب  وWهb $! وا" ا% وRIا2! وS:g!
 0  20  ا01  ا"ا0X  أه0b  0  &"0  "%آا:0ر  7;0 " L!0م  او&? أن إ أ&j او%
 7;0  0  وا0&k  اYS0ج  B0  ا0د  إن 0.  ا0ل،  0أس  ا0%  %آا:ر S+ح
 $&! 2م ا1 ا ت ى و تآا: إدارة أب  &'";o ف %آا:ر
 ر0b  و'0  >!0  20"  ا01  0%  تآا:0  N0W%  و'0  .$!0  ا"0  0ق  و0 
 %آا:0  20"  ا01  ا0%  ا	ه0اف  وا[0M  $:0;X  2j0  وأن $0  ا0&%  B!0 
 .ا% %ا@ $ا? BQل  2!7! ا1 اL@ت و2>& 2>! 71 ه%
 2"' +د ا:رآ% 71   k &; ال $Cن ا@% ا% ع ا ص
2+l أ7اد ا+F  ا	ل ا &% و X Qت 2% و إS 2F :X @!b
ب ا% ا:ب " ا" "!b و ا"X  7M $ب رزق :ب 7 !b :ر&F
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&;ن ع ا ص ا"$  =Qً &"  أ  &; أن &ا $G  ء ، 7+ أن
ا"ء  أX ا'% 3ء  &+3أ  أS:% هAا اع ،  دورا 2'& أ و أن &M
G ا% Rpة 7!1 71 % 	ن 2CBA I;X 2'e1 و R1  وآ1 2M ا@%
$  أن 2;ن !دا :اn% "=ة و B&%  2Rدى إ اY2;%  B% و أهاف >دة
و[F B% 2i +"1 '!j% ا+F ا"$.و&; أن 2هb ا@%  و هAا &
 -ا% ع ا ص 7 ذH   BQل ة >ور آ &:
ا@% ا0%،و 0  ا>ور ا1 2'و! إدارة&" ا>ر ا"1  أهb  •
2م ا:آت $'1  اا? وا'M "b  وار& $ &;0 0 20&   BQG
إ&+د وEnK '0% و ذات دB0X "0ل. و ه'0  ا!رات و2> 7ص ا:ب 71
0 !0% ه01 207 70ص ا0% ،7 20C21 0ه% 2'0رج 2>0m e0% ا0@%
إS:0ء :0ر&F N0iة  وEL% "د  ا:ب 71  K ا+ت أو 2!b 701 
و !% أBى 2"0X 0 20% ا	0ل ا"$0% ور70F .2"د $Lnة  +"!b 
 آLء2!.
. ا%، ا>ر ا>1  و ا>ور ا!% ا1 &'و! $S? ا@%  •
S:0 ا01 ا0>1 $0 أ70اد ا+0F  &   ا:آت ا"$% اه% 701 
ا>0Qت ا!0% 0 !0% و207  $ K g2G و Iاn>G و ذH 0 B0Qل 2'e0b 
 اال اQز% AH.
 زاm &!b رة  ا"ء  $S? ا@% ا% ا ص $& اA& •
 .اه2!b و 27 !b دBX ' $$;ر :ر&F 2' F أرهb وو ذH 
&; أ&j أن 2م هAl ا:آت ا"$% ا;ة $:+F ا"  اg F د   •
ا:وت اiة وا% 'LA ت "'0% وا0iQل ا0ت ا0% $!0 
$0% ار&0 ا"01 !0Al ا:0آت $0 &0M  وا0ب 0د xB0 '!0 QS 0اط 
 7N 2&&% !Al ا:وت.
 
إ0 $0@% 2+0l  $B0ر 2'0F :0ر&F ا0@% ا0% 0 رW0% N0د% و  
ا"0م +0F 701  0K  ا+0F و 20 701 آ0X ا+!0ت ا01 0 I0CS! ر70F ا0ى 
2'e0b x0% 0ة 2 0م ا:0ر&F  X ارده و إ;S2! 71 Xا+ت و ذH $EK آ
وIH 71 أن ه'ك % إ0   .ا+' وا>Qت ا!%  % ا+F و أ$'ء اg 
ا"0ء ا'0ي $0 اR0ت و  +!0دات آ0ة ':0 p70% ا0@% ا0% و p70% 
2':0 0 B0Qل إ$0از اا0  "$0%. و ه0Al ا=70% &+0 أن ا:0آت ا;0ى 701 ا0ول ا 
&ا $G و أ&j0 0 B0Qل و[0F ا0اS  ا	BQ1 و اg'1 اAي &>b  اRت أن
و0  .n!b 73ا YS+0ح و 20و&? أS:0!b ا+ر&0%  ا>L3ة Rت و ا1 2+"X 
Rو% ا% $ ا:آت وا	7اد &>ج إ اjوري اCآ  أن S: ا1 $
'ات، وأن ا:آت وBN% ا1 2& اF 7 ا رج j إ 2'1 $ا? @% 
ا0% أ0ة $:0آت 701 ا0ول ا0%. و0AH &+0 0 ا:0آت 2'01 $0ا? 0X 
س دوده.و7 هAا ا ص SN $ % >دة 71 +ل اRو% &; 2! و
  -&:
  دور ا	G+ت: -1
 .وا"% ا>% ا'7% 2>&ت وا!% $':g! ا:آت م Qnb 'خ 27 •
 0ت  0  $:0L7%  واY0Qن  اY70ح  B0Qل  0  :0آت  ا>0'%  ا0وة  إ0ء  •
 ا!@0ت  701  ا>آ0%  Se0b  0 و2> وإ2!0  ا"0ت  ا L0% و207  ا>;0% 
 .وا ص ا"م ا $ و2:+F ا:اآ% ا L% ا>;% واYدارات
 02 
 ا0M  أN0>ب   0K  2+0l  ا0%  $@! ا3ا!  ا:آت 2:+F •
 >0دة  L0ة  ا>;%، $'ت ا N% وازات ا>ا73 اj&% BQل 
 .ا% $"'! أهاف >k$ ور$!
 $ا? 71 اL"% اه%  ا:آت :+F وا"'&% ا% ا+اn3 $"q 'M •
 .ال أس ا@% ا%
 :ال Nت دور -2
 ا0دي  اا0F  &";0o  S>0  0  ا0ل،  0أس  ا0%  0@%  L!0م  2>&0  •
 .ا"$1 وا1 +F
 وز&0دة  :0آت  ا0%  ا0@%  0و&? L!0م  ا'0ق  وا"% Qت 2'eb •
 وأpه0  ا0ا?  ه0Al  $Cه0%  وا0%،  ا0iة  BN% هAl ا:آت، ى ا1
 ار&0  Q0X  701  اS! و وا&X اى ا 71 ا:آت أر$ح 
 .ا"%
 أآLC و2>& ا!ا7! ا	ل ع  &" ا1 ا% '%ا أو&ت 22 •
 ."X "! اق
 2>&0  !0  $'0ء  &0b  ا0ل  0أس  ا0%  0@%  ;0%  إ0ا2+%  ر0b  •
 $!0  203م  أن &+0  ا01  ا"0%  ا0دئ  وأ&j0  "!0  0b ا"0X  ا01  ا	و&0ت 
 .ا@% ا% $ا? A2'L ' ا:آت
 0ى  20o  ا01  اRI0ات  $"0q  واBر اYا2+% هAl 'LA ز'1 إgر 2>& •
 .'! اة ا	هاف 2>k 71 $ا? اYا2+% S+ح
 اY7ح $ ص >دة "& 2'1 و وا:L7% اY7ح  ا:آت 2:+F •
 .ا% ا@% $ا? ا N% ا% اSت W 
 ا	?ص ا	&>ع دور -3
 0@!  2>0X  701  0!  $!0  ا N0%  ا0%  2ُj0ِ  أن I0آ%  آ0X  0  &"0  •
 أN0ل  &0%  0  &Rآ0  اAي ا'>  اM، أN>ب 2+l  K ا%
 .أN>ب اM ق واام ا:ك،
 ا"0  :0رآ%  0  20'/  $>0.  ا:0&%،  '0%  وا[0>%  0%  ا:0آت  2'01  •
 و0ى  ا	0ر  و2>&0  ا0'&%  ا3اSت ا"% BQل إدار2!  71 $:آت
 .إG &>ن اAي وأ&j ار& $! &"ن ا1 ا>% ا&%
 ه0Al  راتإدا +0o  2>0ده  ا01  ا	BQ0%  اا0  0  $+0%  ا:0آت  203م  •
 .$! ا:آت و23م IL7% $;X إQS! و&b % ا	!b و&ه ا:آت
0%  ه0ة  20"  وأن Qn!0  2+0l  ا3ا2!0  $0%  2!0b  أن ا:0آت  0  &"0  •
 .و&% !b رW2!b
 .ادي ':g! ا:آت ر% أp'ء ا@% ارات اة [ورة •
 .ا% @% اIد&% 2!ت إاد •
  دور اRKم  -4
2L"X أه% دور اYQم 71 S: اRو% ا%، $Wb  أه0% دور اY0Qم 701 
S: اRو% ا% ;'G  &3ال &L L0دات ا01 $0Rو% ا0% إ0 
رت أBى Aا  ا+ اY0Qن 0 ا+!0د ا0%  م اL&k $'! و$ 
B&، و0 p0b &0$k ا+0F 701 ه0Aا اj0ر >0k 0ر  اAو%  S;ن وة
 أآ  ا'L"% +F.
  ا	&رات !ة ا	آت دور -5
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 701  ا0ل  0أس  ا0%  ا0@%  +0ل  701  ا"0X  0  ااآ0%  Bا2!0  20&b  •
 و2&!0  2'L0Aه  وآL0%  وا0Rpة  اL"0%  $0ا?  &"0k  0  ا L%،BN0%  ا0ان 
 .ار& وإاد واY7ح ا$"% واb و'!+% أب وأ&j
 رb +ل 71 و2Cه!b ار$ 2ر& +ل 71 BN% ا>% :آت اb 2&b •




  او : <J` ا	راA 
  
  اS!m ارا% ا +%  ا'n? و  اه! & :  
أE!ت ارا% اSG  & 2"&K وا Lk G @% ا0% :0آت .  .1
G ا:0آت   و F ذH &; 2"&K ا@% ا% :آت  اS! 0 20م $0 
و 200G +00F g00 "200G 00 ه00Al ا:00آت 00 ان 2j00 ه00Al ا00@% 
و  ا0% ا0ة >0ق اYS0ن و 0b ا+0F و أBQ20G و ا03ام $0اS 
 ;7>% اLد و ا:L7% و اY7ح . 
ا0ان و اN0M !0 ا	و&0% 23ا& اهم $@% ا% :آت 7 "e0b  .2
  . 2>&X ا:آت إ1 Iآء 7 ا'% اا% .
2>00X ا:00آت 00@2!  ا00% &>00k ا"&00 00 اLاn00 +00F ا>00          .3
و ا:آت " و ا 2=X 7 2&b F و '+ت N>% +F و ا>7e%  
و B0k  $0ا% %  اث و ز&دة وء اEL و 2F ا:آ% $@% SeL% B
 . ه و Wهb  أN>ب اMQت ة F ا
 وا+0F  ا	7اد وا:آت  آX S  آ7% درا&% وم Wض ه'ك زال .4
 وآ0AH  ره0 2 و0ى  وأ$"ده0  :0آت  ا% ا@% $L!م آ;X ا"$1
 .'G واY7دة $ر2G وآL% $ى 7"G
 
 =<: ا	+aت
 SN $ &: ا"$% اQد 71 ا% اRو% أ L"X
 0Rو%  ا':0ت  0Rو%  	داء اQز0%  ا>0%  ا'0%  $07  ا"'% ا+!ت م .1
 [0ء  0  وا"0ت  ارات و27 ا	Se% وG ا ص و ا%
 . +F اL"% ات
 ودn!0  ا0%  ا0Rو%  p70%  $':0  $0%  اY0Qم  و0nX  اه0م  [0ورة  .2
 و0  !0  اRد&0%  ا':0ت  0  آ0X  0  وا"n0  $!0  ا20%  وا+ت ا>>%
 . ا+F
 و27 ، ا% Rو% ':ت ا $Cداء ا2% اYاءات $ او% م .3
 . ا% اRو% 71 23ه [ء  Se% ':ت >L3ات
 ا'L0Aة   X ا:آت واY7ح ا:L7% 'ي 27  ا:&"ت ا 2;LX .4
 . ا% اRو% +ل 71
 701  0ار  N0'ع  2j0b  ا0ى  10  إ01  2=0X  ى  X ورI% 2'eb .5
 0'M  2"0b  ،ا"$0%  $0ول  ا0%  ا0Rو%  xداء "0&  >& ا"'% ا+!ت
 2>0k  701  ا:0آت  $0  ا'7% Yذآء ا% اRو% أداء 71 3 اn3
 . ا% اRو% Sت  و2"%
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6.  تارادا دو ةرو[%  %وR %ا  تآ:ا XBاد2  2 
AL'2و ?اا k'او ت!+ا F تاذ %Q"ا ،  0 نأ  F02 ةرادYا  0"ا  ة0I 
و،لد2 ة ا بر+او %"ا !'$ 7 ف"او  طS ةا K"jاو k 
Xj7أ 	ا ىو 17 ت+ %وRا %ا . 
7. م فiا %&ر+ا %'ا هWو  0  ت0!+ا  %0e'ا  b0e'$ تارود  %0&ر2 
تاوSو X تا ا 17 ت+ %وRا %ا . 
8.  د00و %00هأ 55ا 	و55 	 /55! 55b&، %وR00ا 00IR ر002 00;
%آ:ا %ا  b02 س0 ةادأ G0Sأ  %$"ا دQ  0!7 ،%وR0او %0&+$
نأ تآ: M&  %&$ %آ:ا %ا %وRا X>2 17 هد! ى o2
3&3"2 !SCI   07 ت0Sر ءا0إو 0!' %07او ت02 ء0إو ،تآ0:ا %0;
!'$.  
                                                 
1  ';00Iر';أ )نو00Bxو نL00 ن00ش00 ف;  %00+،kاو م00!Lا تآ00:ا %'gا،(ن00:
 د"ا،ىدا حQNا24 ص،%N ا %وا تو:ا 3آ،8  
2 UNIDO and the World Summit on Sustainable Development, Corporate 
Social Responsibility: Implications for Small and Medium Enterprises in 
Developing Countries, Vienna, 2002,p5 
3 World Bank, Opportunities and options for governments to promote 
corporate social responsibility in Europe and Central Asia: Evidence from 
Bulgaria, Croatia and Romania. Working Paper, March 2005..p1 
4 World Business Council for Sustainable Development (WBCSD).. Meeting 
changing expectations: Corporate social responsibility,1999,p 3 
5Ven van de, B. and Graaand, J.J.,Strategic and moral motivation for 
corporate social responsibility, MPRA Paper No. 20278, Online at 
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/20278/ ,pp 2-4 
  
6 1Sه %آ ،1Sار>ا تآ:ا !وRو %ا 17 ء[ %ز	ا تا+ %&دا %"ا 
،%'هاا 2Rا 1S=ا ل"%'gا تRاو تآ:ا..وRاو% %ا"،ء"'N ، 24-25   
S& 2009  ص ص،4 -5  
7   ل0!S  X0$iا ،  0&  %@0ا،داR7  %0ا  سأ0  ل0ا  107  0: q0"$  بر0+ا  3آا،G0وا
%رو،G&دا تار ىا X ١٣٨&د، ٢٠٠٨ ص،4  
8  7 ح، ل	ا ل+ 17 G22و %'gاا م!L:  
http://www.mcrsc.org/gdetails.asp?g_id=457  
  
9  د0"$	ا ،ى0>ا 0 0> داR07  %&0ا  %وR0  %0ا  ت0e'  !20;"Sاو  0  0[ر 
 %0ارد؛H!ا  %0>2 ءارu  %0'  0  &&0ا  ;!0او  107  %0'  ت0e'ا 0  %"'0ا  ت0+' 
%nاAiا 17 %&ر!+ا %آ،%'ا ةرادYا داو ، %"+ا ،  2003 ص ص،35-36  
10   ،ج00	ا 00ا 00 00 %00 ،تآ00: %00ا %وR00ا 00  b00ر را00NYا ،%00'ا
90   1$"ا !"ا، m&;ا، &ا7،2010 ص،5-7  
11  ل0!S  X0$iا ،  0&  %@0ا،داR7  %0ا  سأ0 ا ل0  107  0: q0"$  بر0+ا  F،G0وا
ص، k$5  
12 ;&و / 2 %وا %LNاا %@ %ا ISO 26000 !SC$ لو'2 %@ %Rا  ل0 
%:S	ا F 1ا م2 ،!$ و 2&  ! رpx  F+ا ،%@او . 2 نأ ن;2 lAه ل"7	ا 
%I F F+ا M %'او ،%اا ن;2و  %n كا ،1QB	ا ل=او kا نS 
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را0F ، 0 .':0Cة ا0ة ا	S:0% 701 +0% ا>;0ت،و2;ن $0 70 ا"0% وا+!0ت
دى،S:0ة دور&0% وا 0، +0% اN0Qح ا  اi0ض  &:0$G  0&b  L!0م  :ا0%  ا"،ا0@% 
  .07، ص  9002أآ$  –&ر آ3 ا:وت او% ا N% ،  
+0% اN0Qح  ا%، و@G اYS1 دورl ا"ا1 $ ا ص ا21،اع BX ر ر 31
  .05، ص  9002أآ$  –ادى،S:ة دور&% &ر آ3 ا:وت او% ا N% ،  
  
NM ا>S،ا@% ا% ودوره 7 :رآ% ا0ع ا 0ص 70 ا'0% 0G 20% 0  41
ا;0% ا"$0% ا0"د&%،اR2 ا0و 0ل "ا0ع ا 0ص 70 ا'0%: 20b ا:0اف" $0وت، '0ن 
  9002رس  52-32،
  
